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Semoga tahun sekarang lebih baik dari tahun sebelumnya.
Untr:k mernacu kita meniadi lebih baik dari tahuo
sebelumnya ada baiknya kita mencermati laporan Badan internasional
PBB, Unied Nations Deuebpruent Pmgramme (n{DP) tentang peringkat
Human Development Index (HDD 2004, dimana Negara kita ada di
peringkat 111 dari 175 negara. Peringkat ini lebih lebih rendah dari
S;ngup*, (25), Brunei (33), Malaysia (58), Thailand (6), dan Filipina
(83). -Bahkan lebih tendah dari negara-negara "terbelakang" seperti
Kirgistan (110), Guinea-Katulistiwa (109), dan Aliazair (108)'
Meski tidak seluruh data yang mendukung adalah d^t^ yaflg
lengkap dan akrual, pada dasarnya HDI adalah satuaa yang
dikembangkan UNDP guna mengukur kesuksesan pembanguaan
suatu negara. HDI adalah angk^ y^flg diolah berdasatkan tiga
dimensi; yaitu panfang usn (bngeui!), pengetahuat (knowledge), darr
standar hidwp (standard of liuin! suatu bangsa. Secara teknis ketiga
dimensi rni diiabarkan meniadi beberapa indikator; yaitu kesehatan
(dan kependudukan), pendidikaa, setta ekonomi.
Indikator kesehatan menyangkut angka kematiat bayt Qxfant
mortali! rarc), argka kematian bahta (ander-fue nortali! rat), darr
lainnya. Iodikator kependudukan menyangkut usia harapan lttdtp ($e
expectanE),penduduk yang tak mempunyai harapan hidup sampai usia
60 tahun (peoph not expected to stniue to age 6A), dan lainnya' Indikator
pendidikan menyangkut angka melek htxwf QiteraE rat), anak yang
berpendidikan sampai kelas lima SD (cbildren reaching gmde -5), atgka
partisipasi pendidikan (enmllneil rano), dan lainnya. Adapun indikator
ekonomi 
^rrtar 
l^ir-menyangkut indeks kemiskinan (pouer! infux).
Pelaiaran yang diambil dari laporan UNDP ini, hendaknya
dapat memacu kita lebih banyak berbuat unnrk baogsa dao Negara.
Berbagai tr:lisan yang dimuat dalam bulletin ini menunjukkan kita
lebih kratif dan berkomitrnen untuk meniagkatkan kualitas
pendidikan kita.
Redaksi yakin, Kita semua dapat membesatkan media ini'
Karena tanpa dukungan be$ag4i pihak, sulit bagi Mediastima untuk
membesarkan did. Tedma kasih atas partisipasi dan atensi sernua
pihak yang telah ikut membesarkan Mediastima.
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PENERAPAN PENGUKURAN KINERJA PERUSAHAAN DENGAN
BALAATCED SCORECARD
Hi. Irma Setyawati
A. LATARBELAKANG
Seialan dengan cepatnya petkembangan teknologi dan ilmu pengetahuan, dunia
bisnis pun telah mengalami suatu perubahan dan memacu persaingan di antata
perusahaan untuk mengembangkan usahanya. Namun suatu perusahaaa tidak akan
mempetoleh keunggulan bersaing hanya dengan mengimplementasikan suatu teknologi
batu atau mengelolah aktiva dan kewajiban finansialnya dengan baik.
Perusahaan memedukan suatu strategi di mana harus mampu beradaptasi dengan
lingkungan yang cenderung dinamis dan juga membutuhkan suatu pengukuan kine{a
untuk menilai baik atau tidaknya strategi yang dilalmkan. Pengukuran kineria sangat
penting di dalam mengukur prestasi ke{a suatu perusahaan.
Pada umumnya pengukuran ptestasi ke{a perusahaan mengacu pada kegiatan
keuangan yang sering disebut dengan pengukuan tmdisional. Pengukuran ini sedng
digunakan oleh perusahaan karcna da;ta yang digunrkan untuk pengukuran mudah
diperoleh melalui laporan keuangan dan jelas ukurannya ( kuantitatif ).
Pengukutan kineria petusahaan dengan menitikberatkan pada sisi keuangan yang
menggunakan inrlikator Return On Asset BOA). Return On EquiE ( ROE ), Operating
income, tidak dapat menuniukkan kemampuaa perusahaan secara keseluruhan dan sering
melupakan kelangsungan hidup perusahaan untuk jangka panjang.
Namun sekamng ini di mana kemajuan teknologi semakin pesat, sangat
dibutuhkan suatu metode baru untuk menilai kineria perusahaan dad sisi non keuangan
yaitu pengukumn kinerja yang memfokuskan pada suatu pandangan sepeti kepuasan
pelanggan, inovasi produk, pengembangan perusahaan, sense of behnging dali_ par.,_
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karyawan dan apabila ultsllf-uflsut tersebut dikembangkafl secala terus menerus maka
akan tercipta suatu cum?etitiae adaantage yang tinggi'
Robetts S. Kapian dan David P. Notton mengusulkan suatu sistem pengukuran
yang disebut Balanud Scorecard yangmemiliki keistimewaan dalam hal cakupan
pengukuran yang cukup luas yaitu menilai kineria perusahaan dad aspek keuangan, aspek
cnstv2ner,aspek prospek bisnis/interfl, serta aspek petumbuhan danpembelaiaran'
I{emampuan untuk melihat kineria dafi berbagai aspek secata sirnultan
diperlukan untuk mengelola suatu perus zhaan agar dtpat menghadapi persaingan yang
semakin ketat. Kelebihan dad Balanced Scorccard adalah pendekatanny^ yzfig berusaha
menteriemahkan misi dan strategi perusahaan ke dalam tuiuan-tujuan opetasional' Selain
itu aspek pengukutao dalam Balanced Scorvcard iuga melihat berbagai perspektif yang ada
dalam perusahaan.
Dengan Balanced. Scorccard data laporan keuangan tetap dipertahankan dalam
mengukur kineria perusahaan, tetapi untuk berhasil di masa mendatang perusahaan perlu
melakukan investasi pada pelanggan, karyawan, dan ploses intemal, sehingga informasi
yang diberikan oleh data keuangan ditambah dengan data non keuangan dapat
memberikan pengukuan terhadap faktor-faktor pemicu kineria masa mendatang
sehingga melengkapi hasil dari pengukutan kineria tethadap perusahaan.
B. PERMASALAHAN
Pada suatu kondisi petsaingan yang ketat dan di era globalisasi ini di mana setiap
perusahaan siap atau tidak harus menghadapi petsaingan dengan berbagai perusahaan
lainnya, dimana setiap petusahaan harus mampu mengukur kekuatan dari setiap
perusahaanrrya..Pada zaruar. yang setba tutbulen ini perusahaan tidaklah cukup hanya
dengan mengandalkan kekuatan finansialnya saia melainkan faktor non finansialnya iuga
harus dipethatikan.
Petmasalahan yang akan dibahas dalam hrlisan ini tdilzh Bagaimana
penerapan pengukuran kine{a perusahaan dengan menggunal<an Balanced
Scorccat&
C. ANALISIS DAN PEMBAI{ASAN
Kebanyakan perusahaan selama ini selalu mengukur kinerjanya berdasarkan
perspektif keuangan saja. Pengukwan semacam ini sering menghilangkan perspektif-
perspektif lainnya yang ternyata merupakan indikator penting bagi kelangsnngan hidup
perusahaan.
Namun sekarang pendekatan tadisional dianggap sudah tidak memzdat lagp
untuk mengukur kineria perusahaan. Hal ini dikarenakan ketidakmampuan pengukwan
harta tidak berwujud dan harta sumber daya manusia.
Melihat keterbatasan-ketetbatasan tersebut Robert S. I(aplan dan David P.
Norton memperkenalkan sistem penilaian kinerja dengan menggunakan Balanced Scorecard
yaitu perspektif keuangan, perspektif pelanggan, petspektif proses bisnis intemal dan
perspektif belaiar dan berumbuh.
Menurut Robert S. I(aplan dan David P. Norton (1996:8) defrnisi Balanced
Scorecard adalah a measilr€menl and management ystem that yiews basiness unit perforruance for 4
perspertiue: (1) financial, (2) castomer, (3) internal business ptoc€ss, (4) learning and growth.
@alanced Scorecard adalah sistem manaiemen dan pengukur^n yang menunjukkan
kioerja unit bisnis dalam 4 perspektif, (1) keuangan, @ customer, (3) proses
bisnis/intern, (4) betajar dan bertumbuh).
Balanced Scorvcardmenyediakan mmajer dengan kerangka yang komprehensif yang
dapat menetjemahkan visi dan strategi perusahaan ke pengukman yang koheren dan
saling berhubungan. Kebanyakan orang belpikir bahwa pengukuran adalah alat unnrk
mengawasi perilaku dan untuk mengevaluasi kine{a masa lalu. Pengawasan tradisional
dan sistem pengukuran kinerja berusaha untuk menjaga individu dan unit organisasi
dalam pemenuhan rencana yang dibangun seiak awal. Pengukurtn Balanced Scorecard
digunakan manaier dalam perspektif untuk mengkomunikasikan strategi bisnis dan untuk
membantu menseiajatkan individu, organisasi dan iniiat{ nrss dEartement dalam
mencapai tujuan. Manaier menggunakan Scorecard sebagai alat komunikasi, informasi dan
sistern pembelaiatan, bukan sebagai sistem pengawasan tadisional. Balanced Scorecard
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digunakan untuk membedkan gambatan yang ielas dari sttategi jangka panjang orgafllsasl
untuk metaih keberhasilan yang kompetitif.
I(erangka yang komptehensif dapat disediakan dalam Balanced Scorecard sehingga
manajer dapat menterjemahkan yisi dan misi, terdapat pada gambar 1 berikut.
Snmber : Robefi S. Kaplan d, Dnid P. Nonon, 1 996 : 9
Gambar 1. Unsur-unsut Balanced Sconcard
Balannd Scorecard tdalah suatu sistem manajemen, pengukuran, dan pengendalian
yang secata cepat, tePat, dan komptehensif dapat membetikan pemahaman kepada
manaiet tentang performance bisnis. Pengukuran kineria tersebut memandang unit bisnis
dari empat petspektif, yaitu perspektif keuangan, customr,proses bisnis dalam perusahaan
serta proses pembelajaran dan pertumbuhan. Melalui mekanisme sebab akibat (cause and
fficfi, perspektif keuangan menjadi tolak ukut utama yang dijelaskan oleh tolak ukur
opetasional pada tiga perspektif lainnya sebagai diuer (lead indicato).
Balanced Scorucard merupakan alat manajemen kontemporer (contemporary
management tool. Kebuluhan perusahaan uotuk mengimplementasikan Ba/anced Scorecard
diFacu oleh faktor-faktor berikut ini;
a). Lingkungan bisnis yang dimasuki oleh perusahaan sangat kompetitif dan
tubulen.
Lingkungan bisnis seperti ini menuntut kemampuan perusahaan untuk:
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LEARNING &
GROWTH
Membangun keunggulan kompetitif m elalai distinaiae capabiliyt.
Membangun dan secara berkelanjutan memutakhfukan peta perjalanan
untuk mewuiudkan masa depan perusahaan.
Mengerahkan dan memusatkan kapabilitas dan komitmen seluruh
personel dalam membangun masa depan perusahaan.
Mengerahkan langkah-langkah strategik dalam membangun masa
depan perusahaan.
b) sistem manajemen yang tidak pas dengan tuntutan lingkungan bisnis.
Sistem manajemen yang tidak pas dengan tuntutan lingkungan bisnis
memiliki karaktedstik sebagai berikut:
o Sistem manaiemen yang digunakan hanya mengandalkan anggaran
tahunan sebagai alat perencanaan. masa depan perusahaan.
o Tidak terdapat kekoherenan 
^rrtarz. rencana 
jangka panjang (atau
dikenal dengan istilah corporate plan) dengan rencana iangka pendek dan
implementasinya.
o Sistem manaiemen yang digunakan tidak mengikutsertakan secara
optimum seluruh petsonel dalam membangun masa depan perusahaan.
Aspek-Aspek yang diukut dalam Balanced Scorccard mehputi 4 (empat) perspektif,
yaitu:
1. Petspektif l{euangan
Pengukutan kineria keuangan menuniukkan apakah perencanaan, implementasi,
dan pelaksanaan da,:. strategi membed perbaikan yang mend2521. ps6aikan-perbaikan ini
tetcetmin dalam sasafan-sasaran yurrg secara lihusus berhubungan dengan keuntungan
yang terukur, baik betbentuk Grarr Operating Incone, maupun Retum On Inaestment tsOD
sebagai alat ukut dan penilaian ptestasi kerja, maka diharapkan suatu departemen
berusaha untuk memaksimalkan laba dari sumbet dayryangada.
Sasaran keuangan dapat berbeda-beda pada setiap tahapandad siklus kehidupan
bisnis. Tahapat dalam siklus bisnis dalam perspektif keuangan ini, dibedakan menjadi 3
(tiga) tahap. Tahapan dari siklus bisnis temebut dapat diuraikan sebagai bedkut:
o
a
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o Tahapan Petumbuhan (Gruutlt)
Pada tahap ini, suatu perusahaan memf,iki potensi yang baik sekali untuk
berkembang. Untuk asi potensi ini, perusahaan harus terkait
dengan komitmen untuk mengembangkan suatu Produk atau iasa baru.
Membangun dan mengembangk^n fasilitas ptoduksi, menambah kemampuan
operasi mengembangkln sistem, inftastruktw, dao iaringan distribusi yang
akan sangat berperan di dalam mendukung hubungan global serta memelihata
dan mengembangkan hubungan dengan pelanggan. Semua usaha tersebut
metupakan investasi dana yang besar pada t"rgrbb mauPun intangibk asset.
Perusahaan dalam tahap pernrmbohan ini mungkin akan beroperasi dengan
cash flow yang negatif dan tingkat pengembelian modal yang rendah. Investasi
yang ditanamkan untuk kepentingan masa depan sangat mungkin memakan
bil,rya yarrg lebih besat dibandingkaa dengan iumlah dana yatg mampu
dihasilkan dari basis operasi yatg zda sekarang. dengan produk, iasa, dan
konsumen yang masih terbatas. Sasaran keuangan d"ri bisnis yang berada padz
tahap ini seharusnya menekankao pengukuran pada tingkat pettumbuhan
pendapatan atau peniualan dalam pasar yang telah diargetkan.
o Tahap Bettahan (Sustain)
Tahap perusahaan masih melakukan investasi dan teinvestasi dengan
mempetsyatatkan tingkat pengembqliar yzmg terbaik. Dalam tahap hi
perusahaan berusaha mempertahankar pansa pasar yang rda dan
mengembangkannya tpabtTa mungkin. Investasi yang dilakukan umumnya
diatahkan dalam hal menambah kapasitas dan meningkatkan perbaikan
opetsional secata konsisten. Pada tahap ini perusahaan tidak lagi bertumpu
pada sftategi-sftategi iangka p^nlmLg.Sasaran keuangan pada tahap ini lebih
diarahkan pada besamya tingkat pengembrlirn atas investasi yang dilakukan
atau dengan kata lain manaiemen penrsahtzn dituntut untuk meningkatkan
penedmaan casbJlow dan menekankan pada profitabilias.
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. Tahap Panen (ITarvest)
Pada tahap ini perusahaan telah mencapai fase kedewasaan atau kematangan di
mana Perusahaan ingin menikmati hasil atau investasi yang telah dilakukan
pada kedua siklus bisnis sebelumnya. perusahaan tidak lagi melakukan investasi
lebih jauh, kecuali hanya, untuk pemeliharaan dan perbaikan kualitas, tidak
untuk meiakukan ekspansi atau membangun suatu kemampuan baru. Tujuan
utama dalam tahap ini adalahmemaksimalkan penedm aan cashflow yang masuk
ke perusahaan.
I{ebiiakan keuangan untuk ketiga tahap tersebut akan berbeda. Sasaran
keuangan untuk tahap Gmwtb, akan menekankan pada pertumbuhan penjualan di dalam
pasar baru dari pelanggan yang baru dan atau dari produk dan jasa yang baru pula.
Sasaran dalam tahap Sustain lebih menekankan pada pengukuran tadisional seperi ROI.
Semua ukuran ini menggambarkan sasaran keuangan klasik yaitu memperoleh tingkat
pengembalian terbaik atas modal yang ditanamkan dalam bisnis. Sedangkan sasaran
keuangan pada tahap Harvest adalah msb flow. Pengukuran keuangan seperti ROI kurang
relevan, digunakan pzda tahap ini, karena investasi utama telah dilakukan. sasaran
pengukuran pada tahap ini bukan lags pada RoI maksrmurn, tetapi pada cash fhw
maksimum yang mampu dil(embalikan dad investasi di masa lalu. pengembangan
Balanced Scorecard bermula dari identifikasi suatu peran unit bisnis atau devisi dalam
portfolio usaha dan posisi unit bisnis tersebut dalam industrinya. Barangkali dari
identifikasi ini, maka dapat ditentukan kategori keuang 
^fl yarrg eksplisit. Tentu saja
kategori ini dapat saia berubah-ubah sesuai dengan perubahan suatu siklus hidup bisnis
yang akan dialami oleh pemsahaan.
2. Peryektif Custotuet
Bagian ini merupakan sumbet pendapatan perusahaan yang merupakan salah satu
komponen dari sasatan keuangan perusahaan. Pada masa lalu sering kali perusahaan
mengkonsentrasikan diti pada kemampuan internal, membed penekanan pada kine{a
produk, inovasi dan teknologi, t^rtp^ kewajiban untuk mengerti ?PZ kebutuhan
konsumen. Tetapi sekarang tidak mungkin demikian, karena konsumen sekarang
memiliki begitu banyak pilihan. Begitu banyak perusahaan betlomba menawarkan
produk dan jasa yang lebih baik dan sesuai dengan preferensi pasar. Sekarang ini
strategi perusahaan telah bergeser fokusnyz darr internal ke ekstemal, dari produk ke
pemasaran. Bila suatu unit bisnis ingin mencapai kine{a keuangan yang superior dalam
iangka paniang, maka mereka harus menciptakan dan meyajikan suatu produk atau iasa
yang bernilai lebih bagi konsumen meteka.
Menumt Kaplan dan Norton (1996 : 63) sebaiknya perusahaan menetapkan
teriebih dahulu penentuan segmefl pasar yang akan meniadi tatget atz:u s s r^n setra
mengidetifikasi keinginan dan kebutuhan pelanggao yang berada dalam segmen tercebut,
sehingga tolak ukurnya lebih terfokus.
Setelah perusahaan memiliki segmeo pelanggan dan pasar di mana perusahaan
ingin bersaing, maka selaniutnya perusahaan dapat menilai kine{a dalam memenuhi
kebutuhan pelanggan. Terdapat dua kelompok penilaian kinerja perusahaan, yaflg
pertama adalah Core Measarement Crorp atau pengukuran inti yang merupakan
pengelompokan dad pengukuran generik bagi perusahaan (I(aplan, 7996 : 67), yang
terdid dad:
o Market Share pmgsa Pasar), yang mengukur seberapa besar proporsi segmen
pasar tertentu yang dikuasai oleh perusahaan.
o Castomer Retention (I(emampuan mempertahankan pelanggan lama), yang
mengukur seberapa banyak perusahaan berhasil mempertahtttkan pelanggan-
pelanggan lama.
o Customer Acquisition (tingkat petolehan pelanggan batu), yang mengukur
s eb erapa banyak perusahaan berhasil menadk pelanggan-pelanggan baru.
o Customer Satifaction (tingkat kepuasan pelanggan), yang mengukur seberap r )xth
para pelanggan merasa puas terhadapltyarat perusahaan.
o Customer Profitabiliry (tingkat profitabilitis pelanggan) yang mengukur seberapa
besat keuntungan yang bethasil dfuaih oleh perusahaan dari peniualrn produk
kepada pata pelanggan.
Hubungan dari masing-masing Core Measurement G.nP atau pengukuran inti
dalam perspektif pelanggan dapat dilihat pada gambat 2 di bawah ini.
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Samber: Robert S. Kaplan dz Dattid p. Norton, 1996 : 6g
Gambar 2. Corv Measurcment Gruup dakn perspekttf peknggan
Kelompok kedua adarah customer uarue proposition yang menggambarkan
Perforruance driuen (pemicu kine{a), yang mencakup pettany 
^an 
apa.yang harus disajikan
petusahaan untuk mencapai tingkat kepuasaan, loyalitas, retensi dan akuisisi konsumen
yang tinggi Performance driaen metgukut nilai yang dapatdisampaikan perusahaan kepada
konsurnennya.
value PrEosition adarah konsep kunci untuk mengeti penentu-penentu dal_ pada
core measurcment dari tingkat kepuasan, akuisisi, retensi dan pangsa pasar. Menurut Igplan
dan Notton atribut yang disajikan perusahaan dapat dibedakan dalam tiga kategod (1996
: 73), yairu:
. Pmductf Seruice attributes
Pruduct atau' attibute meriputi fungsi dari produk atza iasa, harga dafl
kualitasnya. Dalam hat ini preferensi konsumen bisa berbeda_bed4 ada
konsumen yafrg mengutamakan fungsi produk, penyampaian yang tepat
waktu dan harga yang murah (bukan murahan). Di lain pihrk ada konsumen
yang mau bzyx pada, tingkat haga yang tinggl @remium) untuk ciri dan
attibut dad produk ztaa jasa yang diberinya. H*g, eceran yang diberikan
rq c d ia stit un ru h nnVi i| iW
kepada konsumen harus dapat betsaing dengan balrgz P^ra Pesamg,
disamping itu juga tingkat daya, gnz suatu ptoduk tetsebut dapat berdaya
guna brg, pelanggan. Trngkat pengembalian produk katena
ketidaksempufflaan, cacat dan lain-lainnya dil"y*i sebaik sewaktu peianggan
ingin membeli batang. Mutu barang serta kualiAs harus disesuaikan dengan
hargabatang,iuga penekanan harga baang yang dilakukan perusahaan.
CustomerRelationshiP
Customer Relationship menyangkut Peras2an pelanggan terhadap ploses
pembelian, pefasaan konsumen ini dapat dipengaruhi oleh tingkat
responsibilitas dan komitmen perusahaan terhadap pelanggan. Tolak ukut
yang digunakan, misalnya tingkat fleksibilitas perusahaan dalam memenuhi
keinginan dan kebutuhan konsumennya, tingkat ketersediaan produk-produk
yang diinginkan dan dibutuhkan oleh pata pelanggan, penampilan fisik dan
mutu layan^fl y^ttg diberikan, setra Pef,ampilan fisik fasilitas peniualan
(<ebersihan, keamanan, kenyamanan, keserasian, dan lain-lain). Segala sesuatu
yang mendukung kegratan tansaksi iual beli agar kenyamanan dapat tetcapai
harus dipethitungkan dengan seksama.
Imaged andReputation
Imaged and Reputatioz menggambarkan faktor-faktor intangtbte yang menarik
seoraflg custurner untuk bethubungan dengan perusahaan. Membangun
reputasi dan image dapat dilakukan melalui iklan, dan meniaga kualitas seperti
^pa yuflg dijanjikan, juga pelayanan yaog diberikan kepada eustoner dengan
baik. Cita dan teputasi perusahaan besetta ptoduk-ptoduknya adalah penting
di mata pelanggan nya dan masyarakat konsumen lruircnz- perusahaan yang
memiliki cifta dar teputasi yang baik adalah perusahaan yang dipilih oleh
pelanggan dan masyatakat.
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3. Prespektif Prcses Bisnis/fntem
Fokus utama pada kepuasaan pelanggan ekstemal harrrs disertai dan
ditindaklaniuti dengan sasaran yang harus dicapai oleh pihak intemal perusahaan. Setiap
perusahaan memiliki sepemngkat proses penciptaan nilai yang unik bagi rastomer-nya.
Namun secara umum Kaplan Norton membaginya menjadi beberapa pdnsip dasar yaitu:
^. 
Proses Inovasi
Dalam proses inovasi perusahaan berusaha mencari apa y^fig men)adi kebutuhan
konsurnen dan kemudian berusaha mgnciptakan produk atauiasa,untuk memenuhi
kebutuhan konsumen tersebut. Penelitian dan pengembangan memegang peranan
penting dalam menentukan sukses perusahaan dalam langka paniang. Karekteristik
unik dari kegiatan penelitian dan pengembangan menyebabkan penguku run yarrg
digunakan harus dibedakan dengan pengukuran kegiatan opetasional.
b. Proses Operasi
Proses operasi perusahaan mencerminkan aktivitas yang dilakukan perusahaan dari
saat penerimaan order dari pelanggan, sampai dengan saat produk atau jasa
tetsebut dikirimkan pida pelanggan. Selama ini perusahaan telah banyak melakukan
analisa untuk peningkatan kine{a proses internal bisnis dalam hal operasional.
I(egiatan operasional lebih mudah diukur karena sifat kejadiannya yang rutin dan
berulang. Secam umum aktivitas proses operasi dapat dijelaskan lebih laniut sebagai
berikut:
c. Proses Pembuatan produk ataiw jasa
Betdasarkan konsep aalue cbain dari Michael Porter, proses pembuatan produk atau
jasa dapzt dib"g, meniadi dua aktivitas utama yaitu:
o Aktivitas inbaunded bgistics, yaitu aktivitas-aktivitas yang dilakukan berkaitan
dengan penedmaan, penyimpangan, dan penyebaran blhan mentah, sampai
bahan mentah tersebut dapat digunakan dalam proses produksi.
o Aktivitas 
-Operasi, yaitu aktivitas dalam rangka mengubah input menjadibarang fadi yang siap dipasatkan.
Secara umum ddam Ptoses pembuatan produk ini dibagi dalam tiga hal utama
yartu:
1). Ktalitas
untuk mengetahui apakah program kualitas berjalan dengan bailq maka perusahaan
harus dapat mengukut hasil dati program kualitas tersebut. pengukuran-pengukuran
yang digunakan dapat bersifat keuangan dan juga bersifat non keuangan, berikut
tolak ukur yang digunakan seperti:
o Tingkat kerusakan per satu juta barang yang diproduksi.
o Pengerjaan ulang.
o Bahan mentah yang tet-buang.
Dalam tolak ukur yang betsifat keuangan, biasanya perusahaan melakukan
pengendalian kualitas tersebut dengan menggunakan konsep ,,biaya kualitas,,. Bitya
kualitas dapat di bagi rnenjadi 4 (empat) bagian biaya pencegahan, biaya penilaian,
biaya kegagalan eksternar dan biaya kegagaran intemar. Hal yang terbaik bagi
petusahaan tersebut teriadi bila komponen terbesar danbbyakualitas perusahaan
adalah biaya pencegahan.
2) Biajta
Penelaahan aktivitas yang menambah nilai (ualue addcd actiri!) dan pemisah .,rny^
dengan aktivitas yang tidak menambah nilai dari sudut peranggan merupakan langkah
penting bagi perusahaan untuk dapat mengefisiensikan baya.
3). lYaktu
Pelanggan mengznggap waktu penyelesaian otder yang cepat dan tepat sebagai unsuf
penting pemenuhan kepuasan mereka. oreh karena itu perusahaan pedu mengurangi
aktirritas-aktivitas yang tidak membedkan nilai tambah guna meningkatkan kecepatan
waktu proses.
4). Pm se s pe rytanpaian pro du k atau jasa pe langgan
Proses penyampaian produk atzuiasakepada pelanggan se'i.g di sebut dengan istilah
aktivitas pemasarar' Aktivitas pemasaralr ini dalam konsep aalue cbain dqri porter
dibagi menjadi dua aktivitas:
Mcdiastiyu.; f
kualitas, perusahaan dapat menggunakan pengukuran masalah y^ng dapat di
selesaikan dengan satu kali datang.
4. Perspektif Pembelaiataa dan Pettumbuhan
Di dalam proses pembelajatan dan pertumbuhan, perusahaan melihat dari tiga
sumber prinsip yaits, people, gtstem, dzr. organiqational pruadure. Prinsip tersebut dirasakan
sangat berguna mengingat untuk mengembalikan learning and growtb pada peruszhaan.
Apabila pada tiga perspektif sebelumnya mengidentifikasikan pada bagian 
^pz
perusahaan harus unggul untuk mencapai kinerja yang maksimal, maka pada perspektif
ini yang diukut adalah inftastruktut yang memungkinkan perusahaan dapat mencapai
sasaran pada tiga percpektif sebelumnya.
Pada perspektif keuangan, pelanggan dan sasaran bisnis internal dapat
mengungkapkan kesenj^ng fl yang besar afltara kemampuao yang ada dai orang (peopt),
sistem dan prosedut apa y"flg dibutuhkan untuk mencapai suatu kine{ a y^nghandal.
Untuk mempetkecil kesenjangan ini, perusahaan harus melakukan investasi dalam
bentuk retkilling employes (melakukan pelatihan terhadap karyawan), meningkatkan
kemampuan sistem dan teknologi informasi, meluruskan prosedur dan perbaikan
rutinitas.
Balanced Scorecard metekankan pentingnya investasi untuk kepentingan masa depan,
dalam perspektif ini ada 3 (ngi kategod utama yang harus diukur yaitu:
a. Kemampuan karyawan
Pa.da eru komunikasi dan informasi, tenaga ke{a perustbaan dituntut untuk dapat
berpikit kritis dan melakukan evaluasi terhadap proses dan lingkungan dengan
memberikan usulan perbaikan untuk perusahaan. Oleh sebab itu dalam pengukuran
sttategi petusahaan, salah satunya harus berkaitan secara spesifik dengan kemampuan
pegawai yaitu apakah perusahaan telah melakukan lpay^ untuk meningkatkan
kemampuan sumbet daya.yangdimiliki. Tlga tolok ukur yang bisa digunakan adalah:
o I(epuasan karyawan @*pbu mti{actnn)
o Kemampuan mempertahankan karyawzn Q*pbn retention)
o Produktivitas karyawan (employe prudurtirill
I(epuasan karyawan (emph1ee satisfaction) merupakan prakondisi dan tingkat
produktivitas, tanggung iawrb, kualitas dan castorzer seruice. Untuk mengetahui tingkat
kepuasan pekerja perusahaan petlu melakukan surueJt secatl regulet. Beberapa elemen
e np loy e s ati sfactio n adalah:
o keteditatan pekerja dalam mengambil keputusan
o Pengakuan
o Akses untuk memperoleh informasi
o Dorongan aktif untuk melakukan kreativitas dan inisiatif
o Dukungan atasan
I(emampuan memPertahankan karyarvan (enptoye retention) adalah kemampuan
perusahaan untuk mempertahankan kzryawan terbaiknya untuk terus berada dalam
otganisasi perusahaan. Perusahaan yang telah melakukan investasi dalam sumber daya
manusia akan sia-sia apa;btla tidak dapat mempertahankan karyarvannya untuk seterusnya
berada dalam organisasi perusahaan.
Ptoduktivitas karyawan (enploye pnductiui!) merupakan hasil dari pengaruh
agteglt dan peningkatan keahlian dan moral, inovasi, perbaikan proses internal dan
tingkat kepuasan konsumen. Tuiuannya adalah menghubungkan output yang dihasilkan
pata pekeria terhadap iurnlah pekerja.
b. Sisten Informai
Motivasi dan kettamptlankaryawan saia tidak cukup untuk menuniang pencapaian tujuan
proses internal bisnis apabila tidak didukung oleh sistem infomasi yang memadai. Agar
bisa memperoleh hasil yang efektif karyawan membutuhkan informasi yang cepaq baik,
akuat mengenai pelanggan, proses intemal dan akibat finansial dari hasil/tindakan yang
telah mereka lakukan.
c. Motiuai, pemberdalaan dan penlelarasan (motbation, empowerruent and alignnent)
Karyawan yang semPurna dengan informasi berlimpah tidak akan memberjkan
kontribusi pada keberhasilan usaha apabila mereka tidak dimotivikasikan untuk bertindak
selafas dengan tuiuan perusahaan atau mereka tidak diberdaytkan untuk mengambil
keputusan atau tindakan. Untuk itu diperlukan faktot ketiga yang memfokuskan pada
iklim otganisasi untuk mendukung motivasi dan inisiatif karyawan' pengukurafl y^fig
dilakukan dapatdikaitkan dengan iurnlah usulan yang dibedkan dan diimplementasikan'
jumlah petbaikan, kineria kelompok dan sebagainya'
D. PENUTUP
Berdasarkan analisis yang telah d"ilakukan oleh penulis, maka dapat diambil
kesimPulan sebagai berikut:
1. Percpektif Pembelaiatan dan Pertumbuhan
Pada perspektif pembelaiatan dan pertumbuhan secara keseluruhan
dapat dilih; p"iron.l yung kapabei dan berkomitrnen tinggi sehinggadapat
mendukung frrulitu, pior.r laynnan ru s to m er urrtttk menjalankan teknologi
mutakhir dln untuk menialankan proses layanan castomer yang terintegrasi.
Dengan ti.ggrry, kapabilitas petsonel dan komitmen personel maka
t.r.upuiUfriir r^nsLategik yang ingrn dicapai yaituHuman Capital.
Perspektif Proses Bisnis /Intem
Pada perspektif ploses bisnis/intetn ini dapat dilihat tingkat kepuasan,
pemanfaatain tet<noiogi dan ptoses layanan yang terintegrasi yang bisa
^ilikatakan 
cukup baih dengan demikian tercapailah sasatan strategik yaitu
organiqatio n a I c@ital.
Perspelrcif Customer
Pzdt perspektif ini dapat dilihat kecepatan layarrat yang diberikan
perusahaan kepada Pafa customer. Dengan demikian tetcapai iuga sasatan
sttategik yang ingrn dicapai yaitttFirm equiry.
Petspektif Keuangan
Pada perspektif keuangan belum mencapai sasaran sffategik
sepenuhnya yang diinginkan yaitu sbareholder aalue. F{al tersebut dapat dilihat
dari peningkatan pendapatan tetapi adznya Penurunafl retarn on inaestnent.
Penurunan ROI disebabkan oleh katena meningkatnya biaya opetasional.
2.
3.
4.
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